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Analisis Penerapan Anggaran sebagai Alat Pengendalian Biaya dan 
Pengukuran Kinerja pada PT. Pelindo IV (Persero) 
 
Analysis of Application Budget as a tool to Control the Cost and 
Measurements of Performance in PT. Pelindo IV (Persero) 
 
Hardhani 
M. Ishak Amsari 
Andi Kusumawati 
 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui bagaimana analisis penerapan 
anggaran dapat digunakan sebagai alat untuk mengendalikan biaya dan 
mengukur kinerja pada PT. Pelindo IV (Persero). Sumber data berasal dari 
laporan rencana kerja perusahaan tahun 2012 dan laporan manajemen tahun 
2012 (audited PT. Pelindo IV  Persero). Metode yang digunakan dalam penelitian 
ini yaitu metode analisis varians yaitu metode perbandingan analisis antara 
anggaran dan realisasi dalam suatu perusahaan. Hasil dari penelitian ini 
menunjukkan bahwa PT. Pelindo IV (Persero) menyusun anggaran sebagai alat 
pengendalian biaya bertujuan untuk menghindari adanya overspending, 
underspending, dan salah sasaran dalam pengalokasian anggaran yang 
berpedoman pada data-data aktual tahun-tahun sebelumnya. Sedangkan 
anggaran untuk mengukur penilaian kinerja PT. Pelindo IV (Persero) dinilai 
berhasil dengan berdasarkan atas pencapaian target dan efisiensi anggaran. 
 
Kata Kunci: analisis, anggaran, pengendalian biaya, pengukuran kinerja. 
 
This study aims to determine how the analysis of the implementation of the 
budget can be used as a tool to control costs and measure performance at a 
company. Source of data derived from the company's work plan reports in 2012 
and 2012 management report (audited )PT. Pelindo IV (Persero). Methods used 
in this study is the method of variance analysis is the method of comparative 
analysis between budget and realization in a company.  
The results of this study indicate that PT. Pelindo IV (Persero) budgeting as a 
means of cost control aims to avoid overspending, underspending, and one 
target in the budget allocation is based on the actual data of previous years. 
While the budget to measure performance assessment, PT. Pelindo IV (Persero) 
is considered successful with based on the achievement of targets and budgetary 
efficiency. 
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 BAB I 
PENDAHULUAN 
 
1.1  Latar Belakang 
Secara umum telah diketahui bahwa tujuan didirikannya suatu 
perusahaan adalah mendapatkan profitabilitas dan menjaga kelangsungan 
perkembangan usaha. Tanpa adanya profit, suatu perusahaan, baik perusahaan 
jasa, dagang, maupun manufaktur akan sulit berkembang.  Perusahaan yang 
sehat akan mampu menghadapi persaingan dengan perusahaan lain, sedangkan 
perusahaan yang mengalami kondisi kurang sehat akan kesulitan dalam 
menghadapi persaingan. 
Untuk mencapai tujuan tersebut perusahaan perlu menyusun suatu 
perencanaan yang sistematis dan mencakup berbagai kegiatan operasional yang 
saling berkaitan dan saling mempengaruhi satu sama lain. Rencana strategis 
mengidentifikasikan strategi-strategi untuk aktivitas dan operasi di masa depan, 
umumnya mencakup setidaknya lima tahun ke depan. Perusahaan dapat 
menerjemahkan strategi umum ke dalam tujuan jangka panjang dan jangka 
pendek. Tujuan-tujuan ini yang membentuk dasar anggaran. 
Anggaran adalah salah satu bentuk dari berbagai rencana yang disusun, 
meskipun tidak setiap rencana dapat disebut sebagai anggaran. Anggaran 
merupakan hasil yang diperoleh setelah menyelesaikan tugas perencanaan dan 
merupakan rencana keuangan untuk masa depan dimana rencana tersebut 





 Secara umum, fungsi anggaran di dalam perusahaan menurut Nafarin 
(2004:20) antara lain : 
1) Fungsi Perencanaan 
Anggaran merupakan alat perencanaan tertulis yang menuntut 
pemikiran teliti, karena anggaran memberikan gambaran yang 
lebih nyata/jelas dalam unit dan uang. 
2) Fungsi Pelaksanaan 
Anggaran merupakan pedoman dalam pelaksanaan pekerjaan, 
sehingga pekerjaan dapat dilaksanakan secara selaras dalam 
mencapai tujuan (laba). Jadi anggaran penting untuk 
menyelaraskan (koordinasi) setiap bagian kegiatan, seperti bagian 
pemasaran, bagian umum, bagian produksi, dan bagian 
keuangan. 
3) Fungsi Pengawasan 
Anggaran merupakan alat pengendalian/pengawasan (controlling). 
Pengawasan berarti melakukan evaluasi (menilai) atas 
pelaksanaan pekerjaan, dengan cara : 
a) Membandingkan realisasi dengan rencana (anggaran). 
b) Melakukan tindakan perbaikan apabila dipandang perlu 
(jika ada penyimpangan yang merugikan). 
PT. Pelabuhan Indonesia (Pelindo) IV sebagai Badan Usaha Milik Negara 
(BUMN) bergerak di  bidang jasa pelabuhan yaitu arus kapal, arus barang, arus 
peti kemas dan arus penumpang. PT Pelindo IV mempunyai beberapa cabang 




Berdasarkan tujuan perusahaan yang dikemukakan di atas maka sangat 
penting diadakan penilaian kinerja di dalam kurun waktu tertentu sehingga dapat 
diketahui tingkat kemajuan suatu perusahaan. Kinerja dapat dinilai dengan 
berbagai cara dan tergantung pada kepentingan bagi yang membutuhkannya 
baik kinerja seseorang maupun kinerja kelompok atau organisasi dalam 
pencapaian tujuan perusahaan. 
Penilaian kinerja PT Pelindo IV sebagai BUMN diatur dalam Surat 
Keputusan Menteri Badan Usaha Milik Negara Republik Indonesia Nomor 
Kep/100/MBU/2002 tentang penilaian tingkat kesehatan Badan Usaha Milik 
Negara. Berdasarkan KepMen BUMN tersebut dapat dilihat bahwa PT. (Persero) 
Pelabuhan Indonesia  IV termasuk dalam  BUMN Non Jasa Keuangan dengan 
Infrastruktur Sektor Perhubungan bidang prasarana perhubungan laut.  
 Berangkat dari hal tersebut, maka penulis merasa perlu untuk membahas 
mengenai “Analisis Penerapan Anggaran sebagai Alat Pengendalian Biaya 
dan Pengukuran Kinerja Pada PT. Pelabuhan Indonesia IV (Persero)”. 
1.2  Rumusan Masalah 
 Dari uraian di atas, maka rumusan masalah dalam penelitian ini adalah: 
a) Apakah anggaran pada PT. Pelabuhan Indonesia IV (Persero) 
berfungsi sebagai alat pengendalian biaya. 
b) Bagaimana pengukuran kinerja pada PT. Pelabuhan Indonesia IV 





1.3  Tujuan Penelitian 
 Tujuan penulisan skripsi ini adalah :  
a) Untuk mengetahui anggaran pada PT. Pelabuhan Indonesia IV 
(Persero) sebagai alat pengendalian biaya. 
b) Untuk mengetahui pengukuran kinerja pada PT. Pelabuhan 
Indonesia  IV (Persero) dengan menggunakan data anggaran yang 
ada. 
1.4 Manfaat Penelitian 
a)Bagi pihak manajemen perusahaan yang berkompeten, diharapkan 
mampu menberikan informasi sebagai sumbangan pemikiran dalam 
pengambilan keputusan mengenai anggaran, khususnya 
memanfaatkan anggaran sebagai alat pengendalian biaya dan 
pengukuran kinerja perusahaan. 
b) Bagi pembaca dan penulis,  melalui penulisan skripsi ini mampu 
menambah wawasan dan referensi tambahan tentang analisis 
anggaran sebagai alat pengandalian biaya dan pengukuran kinerja dan 
juga sebagai bahan kajian serta bahan perbandingan untuk penelitian 





1.5 Sistematika Penulisan 
 Dalam penyajian skripsi ini penulis  membagi dalam enam bab yang 
terdiri dari : 
BAB I PENDAHULUAN 
Bab ini memaparkan tentang latar belakang, masalah-masalah pokok, 
serta tujuan dan kegunaan penulisan. 
BAB II TINJAUAN PUSTAKA 
Bab ini membahas tentang tinjauan pustaka yang relevan dengan 
masalah yang akan dibahas, meliputi pengertian anggaran, kegunaan anggaran, 
keterbatasan anggaran, syarat-syarat anggaran, faktor-faktor yang 
mempengaruhi penyusunan anggaran, jenis-jenis anggaran, prosedur penilaian 
anggaran, mekanisme dan prosedur penyusunan anggaran, anggaran sebagai 
alat pengendalian, pengertian biaya, klasifikasi biaya, pengertian pengendalian, 
pengertian pengendalian biaya, proses dan manfaat pengendalian, hubungan 
anggaran, pengendalian biaya dan pengukuran kinerja, analisis varians, 
pengertian dan manfaat pengukuran kinerja, syarat pengukuran kinerja, 
indikator-indikator pengukuran kinerja dan definisi laporan keuangan dan analisa 
laporan keuangan dan cara pengukuran kinerja perusahaan. 
BAB IIIMETODE PENELITIAN 
Bab ini memaparkan tentang lokasi penelitian, metode pengumpulan 




BAB IV GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 
Bab ini menguraikan tentang sejarah singkat perusahaan, struktur 
organisasi perusahaan beserta wewenang dan tanggung jawab.  
BAB VPEMBAHASAN 
Bab ini berisi pembahasan tentang Analisis Anggaran sebagai Alat 
Pengendalian Biaya dan Pengukuran Kinerja. 
BAB VI KESIMPULAN 






















2.1  Pengertian Anggaran 
Tindakan penyusunan anggaran disebut penganggaran, sehingga 
anggaran dapat dianggap sebagai suatu sistem yang merupakan komponen 
yang saling berinteraksi atau saling bergantung, yang dikoordinasikan 
sedemikian rupa sehingga membentuk suatu kebulatan, dan diorganisir untuk 
mencapai tujuan tertentu. Sebagai suatu sistem anggaran merupakan kumpulan 
dari berbagai sub-sistem. Sub-sistem dalam hal ini tidak lain adalah bagian dari 
sistem yang melaksanakan satu atau lebih fungsi yang diperlukan dalam sistem 
ini. 
 Menurut Nafarin (2004: 12), anggaran adalah suatu rencana keuangan 
periodik yang disusun berdasarkan program yang telah disahkan. Anggaran 
(budget) merupakan rencana tertulis mengenai kegiatan suatu organisasi yang 
dinyatakan secara kuantitatif dan umumnya dinyatakan dalam satuan uang untuk 
jangka waktu tertentu. Anggaran merupakan alat manajemen dalam mencapai 
tujuan. Jadi anggaran bukan tujuan dan tidak dapat menggantikan manajemen. 
 Selanjutnya Garrison (2000: 342) mengemukakan bahwa : “anggaran 
adalah rencana rinci tentang perolehan dan penggunaan sumber daya keuangan 
dan sumber daya lainnya untuk suatu periode tertentu. Anggaran 
menggambarkan rencana untuk masa yang akan datang yang diekspresikan 




Defenisi anggaran menurut Wijaya(1996: 14) yaitu “sebagai suatu 
rencana atau tindakan yang dinyatakan secara kuantitatif mengenai apa yang 
ingin dicapai oleh suatu organisasi perusahaan pada masa mendatang dalam 
hubungannya dengan pendapatan, arus kas, posisi keuangan, dan rencana-
rencana lainnya yang relevan dalam hal tersebut”. 
Sedangkan menurut Mulyadi (2001:488), anggaran dinyatakan sebagai 
“suatu rencana kerja yang dinyatakan secara kuantitatif yang diukur dalam 
satuan moneter standar dan satuan ukuran yang lain, yang mencakup jangka 
waktu satu tahun. 
Dari beberapa pengertian diatas yang dikemukakan oleh para ahli, maka 
dapat ditarik kesimpulan bahwa pada dasarnya anggaran adalah rencana yang 
dinyatakan secara kuantitatif, misalnya dalam satuan untuk jangka waktu tertentu 
yang pada umumnya dalam satu periode atau satu tahun.  
 Setelah dipaparkan beberapa pengertian dari anggaran, berikut ini akan 
dikemukakan beberapa karakteristik anggaran menurut Anthony dan 
Govindarajan (1995;489)  
1)  Anggaran mengestimasikan potensi laba dari unit bisnis tersebut. 
2) Dinyatakan dalam istilah moneter, walaupun jumlah moneter mungkin 
didukung dengan jumlah non moneter. Misalnya unit yang terjual atau 
diproduksi. 
3)  Biasanya meliputi waktu satu tahun. 
4) Merupakan komitmen manajemen, dimana manajer setuju untuk 




5) Usulan anggaran ditinjau dan disetujui oleh pejabat yang lebih tinggi 
wewenangnya dari pembuat anggaran. 
6) Setelah disetujui, anggaran hanya dapat dirubah dalam kondisi-kondisi 
tertentu. 
2.2  Kegunaan dan Keterbatasan Anggaran 
2.2.1  Kegunaan Anggaran 
Berdasarkan pengertian anggaran yang telah dikemukakan di atas, 
maka anggaran memiliki beberapa kegunaan, antara lain : 
1)   Anggaran merupakan hasil akhir proses penyusunan rencana kerja. 
2)  Anggaran merupakan cetak biru aktrivitas yang akan dilaksanakan 
perusahaan di masa yang akan datang. 
3)  Anggaran berfungsi sebagai alat komunikasi intern yang 
menghubungkan berbagai unit organisasi dalam perusahaan dan 
yang menghubungkan manajer bawah dengan manajer atas. 
4)  Anggaran berfungsi sebagai tolak ukur yang dipakai sebagai 
pembanding hasil operasi sesungguhnya, yakni sebagai alat 
koordinasi berbagai kegiatan perusahaan agar semua kegiatan-
kegiatan yang terdapat di dalam perusahaan dapat saling 
menunjang, saling bekerja sama dengan baik, untuk menunjang 
sasaran yang telah ditetapkan. 
5)  Anggaran berfungsi sebagai alat untuk mempengaruhi dan 
memotivasi manajer dan karyawan agar senantiasa bertindak secara 




6)  Anggaran dapat membantu manajemen dalam pengambilan 
keputusan untuk memiliki beberapa alternatif yang mungkin 
dilaksanakan. 
7)  Implementasi anggaran dapat menciptakan alat untuk pengawasan 
kegiatan perusahaan. Anggaran berfungsi pula sebagai alat 
pembanding untuk mengevaluasi realisasi kegiatan perusahaan. 
Dengan membandingkan dengan apa yang tertuang dalam anggaran 
dan realisasinya maka dapat dinilai keberhasilan perusahaan dalam 
pelaksanaan anggaran. Disamping itu, dengan adanya perbandingan 
tersebut dapat diketahui sebab-sebab penyimpangan, sehingga 
dapat diketahui kelemahan dan kekuatan yang ada dalam 
perusahaan. 
8)  Berdasarkan teknik yang digunakan dalam anggaran, manajemen 
dapat memeriksa dengan seksama penggunaan sumber ekonomi 
yang dimiliki oleh perusahaan apakah dapat berdaya guna (efisien) 
dan hasil guna (efektif). 
9)  Pemakaian anggaran dapat mendorong dipakainya standar sebagai 
alat pengukur prestasi suatu bagian atau individu dalam organisasi 
perusahaan. 
10)  Sebagai alat motivasi bagi pelaksana dalam mencapai tujuan, karena 
para pelaksana ikut serta dalam penyusunan anggaran. 
11)  Sebagai alat pendidik bagi manajer bagaimana bekerja secara terinci 




sehingga anggaran bermanfaat untuk latihan kepemimpinan bagi 
para manajer atau calon manajer. 
2.2.2  Keterbatasan Anggaran 
Selain memiliki kegunaan yang telah dikemukakan sebelumnya, anggaran 
juga memiliki beberapa keterbatasan sebagai berikut : 
1) Anggaran didasarkan pada estimasi atau proyeksi atas kegiatan yang 
akan datang. Ketepatan dari estimasi tergantung pada kemampuan 
dan pengalaman estimator. Ketidaktepatan anggaran akan berakibat 
tidak dapat dipakainya sebagai alat perencanaan, koordinasi, dan 
pengawasan dengan baik. 
2) Anggaran harus selalu disesuaikan dengan perubahan kondisi dan 
asumsi-asumsi tertentu. Oleh karena itu, perubahan kondisi atau 
asumsi-asumsi yang mendasari penggunaan anggaran 
mengharuskan adanya revisi anggaran agar anggaran dapat 
digunakan sebagai alat menajemen. 
3) Anggaran dapat dipakai sebagai alat manajemen hanya apabila 
semua pihak terutama manajer perusahaan secara terus menerus 
dan terkoordinasi berusaha dan bertanggungjawab atas tercapainya 
tujuan yang telahn ditetapkan dalam anggaran. 
4) Semua pihak di dalam perusahaan perlu menyadari bahwa anggaran 
adalah alat untuk membantu manajemen, akan tetapi tidak dapat 
menggantikan fungsi manajemen dan keputusan manajemen masih 




Meskipun begitu banyak manfaat yang diperoleh dengan penyusunan 
anggaran, tetapi masih tedapat beberapa kelemahan yang membatasi anggaran. 
Kelemahan-kelemahan tersebut antara lain : 
a) Karena anggaran disusun berdasarkan estimasi (potensi penjualan, 
kapasitas produksi, dan lain-lain) maka terlaksananya dengan baik 
kegiatan-kegiatan tergantung pada ketepatan estimasi tersebut.  
b) Anggaran hanya merupakan rencana, dan rencana tersebut baru 
berhasil apabila dilaksanakan sungguh-sungguh. 
c) Anggaran hanya merupakan suatu alat yang dipergunakan untuk 
membantu manajer dalam melaksananakan tugasnya, bukan 
menggantikannya. 
d) Kondisi yang terjadi tidak selalu seratus persen sama dengan yang 
diramalkan sebelumnya, karena itu anggaran perlu memiliki sifat 
yang luwes. 
 
2.3  Syarat-syarat Anggaran 
  Setelah mengetahui kegunaan dan keterbatasan anggaran, maka berikut 
ini beberapa syarat pokok agar suatu program anggaran dapat berhasil dengan 
baik. Adapun syarat-syarat pokok dari suatu anggaran adalah sebagai berikut : 
1) Suatu organisasi yang sehat dalam sebuah perusahaan adalah 
organisasi yang disusun berdasarkan sistem organisasi tertentu dapat 
mengadakan pembagian tugas fungsional dengan jelas dan 
menentukan garis wewenang dan tanggungjawab dengan jelas. 
2) Sistem akuntansi yang memadai 
Keberhasilan program anggaran harus didukung oleh sistem 




a) Penggolongan rekening yang sama antara anggaran dengan 
realisasi yang akan dicatat oleh sistem akuntansi sehingga antara 
anggaran dengan realisasi dapat diperbandingkan. 
b) Pencatatan akuntansi terhadap transaksi akan memberikan 
informasi dan realisasi anggaran denga realisasi dapat 
diperbandingkan. 
c) Laporan yang disajikan dapat dibuat sesuai dengan penentuan 
tingkat pertanggungjawaban dari bagian atau individu di dalam 
perusahaan. 
3) Penelitian dan Analisa 
Penelitian dan analisa diperlukan untuk menetapkan alat pengukur 
prestasi, yang dapat berupa standar atau taksiran-taksiran sehingga 
anggaran dapat dipakai sebagai dasar analisa untuk mengukur 
prestasi yang baik. 
4) Dukungan dari Pelaksana 
Anggaran dapat berjalan dengan baik apabila disertai dukungan aktif 
dari para pelaksana, dari tingkat atas maupun bawah. Hal ini 
menyangkut hubungan antara manusia dalam melaksanakan 
aktivitasnya, oleh karena itu tolak ukur yang dipakai untuk mengukur 
prestasi harus dilakukan dan dimiliki secara adil. 
 Menurut Adisaputro dan Asri (1998;7) perlu diperhatikan juga beberapa 
syarat yakni bahwa anggaran tersebut harus realistis, luwes, dan kontinyu. 
Realitistis, artinya tidak terlalu optimis dan tidak pula terlalu pesimis. Luwes, 
artinya tidak terlalu kaku, mempunyai peluang untuk disesuaikan dengan 




perhatian secara terus menerus, dan tidak merupakan suatu usaha yang 
insidentil. Selain itu, perlu pula diperhatikan bahwa perusahaan menyusun 
anggaran karena perusahaan yakin bahwa dirinya mempunyai kemampuan 
untuk mengendalikan berbagai variabel relevan dalam mencapai tujuan, 
mempunyai kemampuan untuk melaksanakan sistem manajemen ilmiah, 
mempunyai kemampuan untuk berkomunikasi secara efektif, mempunyai 
kemampuan untuk memberikan motivasi kepada anggota-anggotanya, dan 
mempunyai kemampuan untuk mendorong adanya partisipasi. 
2.4  Faktor- faktor yang Memengaruhi Penyusunan Anggaran 
 Anggaran dapat berfungsi dengan baik jika digunakan taksiran yang 
akurat. Untuk dapat melakukan penafsiran secara akurat diperlukan berbagai 
data dan informasi, serta pengalaman yang merupakan faktor-faktor yang harus 
dipertimbangkan dalam penyusunan anggaran. Adapun faktor-faktor yang 
memengaruhi penyusunan anggaran terbagi atas dua kelompok, yaitu : 
1. Faktor-faktor intern, yaitu data, informasi dan pengalaman yang 
terdapat di dalam perusahaan itu sendiri. Faktor-faktor tersebut 
antara lain berupa : 
a) Penjualan tahun-tahun lalu. 
b) Kebijakan perusahaan yang berubungab dengan masalah harga 
jual, syarat pembayaran barang yang dijual, pemeliharaan saluran 
distribusi dan sebagainya. 
c) Tenaga kerja yang dimiliki oleh perusahaan. 
d) Kapasitas produksi yang dimiliki oleh perusahaan. 




f) Modal kerja yang dimiliki perusahaan. 
g) Kebijakan-kebijakan perusahaan yang berkaitan dengan 
pelaksanaan fungsi-fungsi perusahaan, baik di bidang pemasaran, 
produksi, pembelanjaan administrasi, maupun personalia. 
2. Faktor-faktor ekstern yaitu data, informasi, dan pengalaman yang 
didapat dari luar perusahaan yang mempunyai pengaruh terhadap 
kehidupan perusahaan. Faktor-faktor tersebut antara lain berupa : 
a) Keadaan pesaing. 
b) Tingkat pertumbuhan penduduk. 
c) Tingkat penyebaran penduduk. 
d) Tingkat pengahsilan masyarakat. 
e) Tingkat pendidikan masyarakat. 
f) Agama, adat istiadat dan kebiasaan-kebiasaan masyarakat. 
g) Berbagai kebijakan pemerintah, baik di bidang politik, ekonomi, 
sosial, budaya maupun keamanan. 
h) Keberadaan perekonomian sosial maupun internasional, kemajuan 
teknologi, dan sebagainya. 
2.5  Jenis-jenis Anggaran 
 Anggaran sebagai alat perencanaan dan pengandalian jangka pendek 
merupakan bagian dari perencanaan jangka panjang. Biasanya anggaran 
disusun untuk jangka waktu satu tahun tetapi dapat juga dibuat bagian anggaran 
yang lebih pendek, misalnya: bulanan, triwulan, atau tergantung dari jenis usaha 
sertya kebutuhannya. Berikut ini adalah jenis-jenis anggaran dibagi menjadi : 




Anggaran operasional adalah anggaran yang bertujuan untuk menyusun 
laba rugi. Anggaran laba rugi adalah anggaran berupa daftar yang disusun seara 
sistematis atas pendapatan, beban, dan laba rugi yang diperoleh suatu 
perusahaan selama periode tertentu.             
2.5.2  Anggaran Modal 
 Anggaran modal berhubungan dengan keseluruhan proses perencanaan 
dan pengambilan keputusan mengenai pengeluaran dana yang jangka waktu 
pengembalian dananya lebih dari satu tahun. 
Anggaran barang modal sering disebut juga dengan penganggaran 
barang modal atau anggaran untuk pengadaan aktiva tetap. Istilah barang modal 
mengacu pada aktiva tetap yang digunakan dalam produksi dan anggaran, 
berarti suatu rencana yang merinci arus kas masuk dan arus kas keluar untuk 
jangka waktu tertentu di masa akan datang.Jadi anggaran modal menekankan 
pada rencana pengeluaran untuk memperoleh aktiva tetap. Dan penganggaran 
barang modal adalah seluruh proses untuk menganalisis proyek serta untuk 
memutuskan apakah proyek bersangkutan akan dimasukan ke dalam anggaran 
modal. 
Anggaran modal meliputi keseluruhan proses perencanaan pengeluaran 
uang yang hasil pengembaliannya diharapkan lebih dari satu tahun. Contoh, 
pengeluaran investasi dalam bentuk tanah, bangunan atau mesin, 
pengembangan sumber daya manusia, departemen pengembangan dan 
penelitian (R&D). 
Sedangkan Niswonger dan Warren (1999) membagi anggaran 




1) Anggaran statis, adalah anggaran yang memperlihatkan hasil 
yang diharapkan dari suatu pusat pertanggungjawaban hanya 
untuk satu tingkat aktivitas. 
2) Anggaran fleksibel, adalah anggaran yang menunjukkan hasil 
yang diharapkan dari suatu pusat pertanggungjawaban untuk 
beberapa tingkat aktivitas. 
Menurut Hensen (2006:379-380) anggaran berdasarkan sistem 
manajemen dapat dibagi menjadi : 
1) Anggaran berdasarkan fungsional. 
Anggaran ini dirinci berdasarkan elemen-elemen biaya yang 
diklasifikasikan sebagai biaya variabel atau tetap berdasarkan unit 
yang diproduksi atau dijual. Anggaran ini biasanya dibuat dengan 
menganggarkan suatu bagian biaya di suatu departemen (fungsi) 
kemudian memasukkannya ke dalam anggaran induk. 
2)  Anggaran berdasarkan aktivitas 
Anggaran ini mengidentifikasi aktivitas overhead, penjualan, dan 
administrasi serta kemudian membangun suatu anggaran untuk 
tiap aktivitas berdasarkan pada sumber daya yang dibutuhkan 
untuk menyediakan tingkat output aktivitas yang dibutuhkan. Biaya 
klasifikasi sebagai biaya variabel atau tetap berdasarkan 
penggerak aktivitasnya, tidak hanya berdasarkan pada unit yang 






2.6   Prosedur Penilaian Anggaran 
 Terdapat dua macam prosedur penilaian anggaran, yaitu : 
a. Perbandingan Tahun Berjalan 
Jika dalam melakukan penilaian anggaran dipergunakan analisa 
perubahan dari prestasi tahun berjalan, maka suatu usulan anggaran 
sebaiknya memperhitungkan hal-hal berikut : 
a) Perubahan terhadap prestasi laba aktual tahun yang sedang 
berjalan diuraikan dalam terminologi kegiatan manajerial. 
b) Perubahan prestasi laba yang disebabkan karena kegiatan 
operasional manajerial sebaiknya diintenfikasikan dengan jelas 
sehingga manajer puncak dapat mengetahui tindakan koreksi 
yang tepat untuk dikembalikan pada target semula sementara 
perubahan laba yang disebabkan oleh faktor yang berada dibawah 
kendali manajer divisi sebaiknya diidentifikasi secara terpisah. 
c) Usulan anggaran sebaiknya mempertimbangkan secara terpisah 
pengaruh beberapa proyek investasi atau penanaman modal 
terhadap prestasi keuangan untuk tahun yang akan datang. 
b. Anggaran Berdasarkan Program  
  Penilaian anggaran yang didahului dengan penyusunan program 
biasanya mencakup periode dua atau lima tahun. Setelah program 
dinilai dan disahkan, maka disusun anggaran tahun pertama untuk 
program tersebut. Program ini memiliki banyak keuntungan 
dibandingkan dengan prosedur biasa karena : 
a) Proses perencanaan hampir terjadi sepanjang tahun dan bukan 




b) dimungkinkan untuk menyusun rencana dalam waktu yang lebih 
leluasa. 
c) Manajer puncak memiliki waktu yang lebih banyak dalam 
memutuskan anggaran. 
d) Program untuk masa yang akan datang tidak perlu disusun secara 
terperinci, sehingga jika menjadi revisi akan dapat disusun anggaran 
yang lebih terperinci sesuai dengan kebutuhan untuk keperluan 
analisis varians. 
e) Tahun kedua dari program menjadi dasar untuk membandingkan 
program-program berikutnya. 
2.7  Pengertian Pengendalian 
Proses pengendalian didefinisikan sebagai proses pengukuran dan 
mengevaluasi kinerja dari setiap bagian organisasi dari suatu perusahaan dan 
kemudian melaksanakan tindakan perbaikan apabila diperlukan. Hal ini dilakukan 
untuk menjamin bahwa perusahaan dapat mencapai sasaran dan tujuan yang 
telah ditetapkan. 
Menurut Supriyono (2000;85) bahwa “pengendalian adalah proses untuk 
memeriksa kembali, menilai, dan selalu memonitor laporan-laporan apakah 
pelaksanaan tidak menyimpang dari tujuan yang sudah ditentukan”. 
Menurut Garrison (2000; 35) mengemukakan bahwa “pengendalian 
adalah proses menentukan prosedur dan kemudian mendapatkan hasil untuk 
menjamin bahwa seluruh bagian organisasi berfungsi secara efektif dan 




Sedangkan Carter (2005; 8) menyatakan bahwa “pengendalian adalah 
usaha sistematis manajemen untuk mencapai tujuan. Aktivitas-aktivitas dimonitor 
terus menerus untuk memastikan bahwa hasilnya berada pada batasan yang 
diinginkan. Hasil akurat untuk setiap aktivitas dibandingkan dengan rencana, dan 
jika ada perbedaan yang signifikan, tindakan perbaikan dapat dilakukan”. 
Dari beberapa definisi pengendalian yang telah dikemukakan 
sebelumnya, maka dapat dikatakan bahwa pengendalian pada dasarnya adalah 
membandingkan antara rencana dan pelaksanaan sehingga dapat ditentukan 
yang timbul apakah menjadi tanda bahaya bagi organisasi atau unit-unitnya. 
2.8  Pengertian Pengendalian Biaya 
 Pengendalian biaya merupakan tindakan untuk meyakinkan bahwa tujuan 
telah dicapai dengan menggunakan sumber daya yang efisien tanpa 
mengabaikan standar mutu yang telah ditetapkan. 
 Garrison (1998;2) mengatakan bahwa “ cost control is involed with 
seeing that sales are made and that output is produced at least possiblea coast, 
consistent with quality standard”. 
Definisi di atas menjelaskan bahwa dalam pengandalian, biaya bukan 
hanya menyangkut penentuan terlebih dahulu terhadap hasil pencapaian 
penjualan pada tingkat yang diharapkan tetapi juga meliputi tindakan untuk 
mengarahkan pencapaian hasil dengan pengorbanan biaya yang paling efisien. 
Pengandalian biaya memerlukan patokan atau standar sebagai dasar yang 
dipakai sebagai tolak ukur pengendalian yang disebut juga biaya standar. 
Menurut Mulyadi (1999; 415), biaya standar adalah biaya yang 




untuk membuat satu satuan produk atau untuk membiayai kegiatan 
tertentu, di bawah asumsi kondisi ekonomi, efieiensi dan faktor-faktor lain 
tertentu. 
Secara ringkas dapat dikatakan bahwa biaya standar adalah biaya unit 
yang ditentukan terlebih dahulu, sementara anggaran adalah suatu rencana 
keuangan, dimana biaya standar ini seringkali digunakan untuk menyusun 
rencana keuangan. 
Sistem biaya standar merupakan suatu sistem akuntansi biaya yang 
mengolah informasi biaya sedemikian rupa sehingga manajemen dapat 
mendeteksi kegiatan-kegiatan dalam perusahaan yang biayanya menyimpang 
dari biaya standar yang ditentukan. Sistem akuntansi biaya ini mencatat biaya 
yang seharusnya dikeluarkan dan biaya yang sesungguhnya terjadi dan 
menyajikan perbandingan antara biaya sesungguhnya serta menyajikan 
petbandingan antara biaya standar dan biaya sesungguhnya dari biaya standar. 
Informasi mengenai selisih atau penyimpangan biaya standar dengan 
biaya sesungguhnya ini disajikan kepada menajemen untuk diapakai sebagai 
dasar penentuan sebab-sebab terjadinya selisih dan dapat dipakai untuk menilai 
prestasi  manajemen yang bertanggung jawab atas terjadinya selisih tersebut. 
Selain itu sistem biaya standar memberikan pedoman kepada manajemen 
berapa biaya yang seharusnya untuk melaksanakan kegiatan tertentu sehingga 
memungkinkan mereke melakukan pengurangan biaya dengan cara perbaikan 
metode produksi, pemilihan tenaga kerja, dan kegiatan lain. 
Kelemahan sistem biaya standar terletak pada keketatan atau 




ditetapkan dengan jelas jenis standar yang dibutuhkan oleh perusahaan, tetapi 
tidak ada jaminan bahwa standar telah ditetapkan dalam perusahaan secara 
keseluruhan dengan ketetatan atau kelonggaran yang relatif sama. 
Seringkali standar cenderung untuk menjadi kaku atau tidak fleksibel, 
meskipun dalam jangka waktu pendek. Keadaan produksi selalu mengalami 
perubahan sedangkan perbaikan standar jarang sekali dilakukan. Jika standar 
sering diperbaiki, hal ini menyebabkan kurang efektifnya standar tersebut  
sebagai alat pengukur pelaksana, tetapi jika tidak diadakan perbaikan standar, 
padahal telah terjadi perubahan yang berarti dalam produksi, maka akan terjadi 
pengukuran pelaksanaan yang tidak tepat dan tidak realistis. 
Terdapat dua pendekatan yang dapat digunakan untuk mengendalikan 
biaya , yaitu : 
1). Pendekatan Pra-Perencanaan (Pra-Planning Approach) 
Pendekatan ini mencakup pengendalian anggaran (budgeting control), 
yakni dengan merencanakan jumlah biaya bahan baku, tenaga kerja 
dan biaya overhead pabrik (BOP) yang dibutuhkan. 
2). Pendekatan Sesudah Kejadian (Corective Approach) 
Pendekatan ini mencakup pelaporan pelaksanaan yang tidak 
memuaskan dengan mengadakan analisis terhadap selisih yang terjadi 





2.9  Manfaat Pengendalian 
Tujuan dan manfaat pengendalian meliputi langkah-langkah yang 
dilakukan manajemen untuk meningkatkan kecenderungan pencapaian sasaran 
yang telah ditetapkan pada tahap perencanaan. Adapun tujuan-tujuan dari 
pengendalian, yaitu : 
1) Untuk mengetahui apakah kegiatan yang dilakukan yang 
berhubungan dengan perusahaan sejalan sesuai dengan rencana 
yang ditetapkan. 
2) Untuk mengetahui kesuitan-kesulitan dan kelemahan-kelemahan 
yang mungkin timbul dalam pelaksanaan pekerjaan. 
3) Untuk mengetahui apakah segala sesuatu berjalan dengan efektif 
dan efisien. 
4) Memberikan perbaikan atas segala kelemahan-kelemahan yang 
ditemui dalam proses operasional. 
Dari tujuan-tujuan yang telah dikemukakan di atas, maka pengendalian 
memiliki manfaat yang besar bagi perusahaan. Dengan pengendalian dapat 
diketahui apakah aktivitas-aktivitas yang dilakukan perusahaan telah sesuai 
dengan rencana yang telah ditetapkan. Selain itu, dapat diketahui segala 
penyimpangan yang mungkin terjadi, dan apabila ditemukan penyimpangan, 
maka perusahaan dapat melakukan tindakan perbaikan sehingga pelaksanaan 
kegiatan perusahaan dapat berjalan lebih efektif dan efisien. 
           Selain memiliki tujuan dan manfaat yang telah dikemukakan sebelumnya, 




1) Menilai dan memperbaiki semua tindakan yang akan dilakukan agar 
pelaksanaan sesuai dengan tujuan yang telah ditetapkan. 
2) Melaporkan prestasi jangka pendek yang sesungguhnya terjadi 
dibandingkan dengan prestasi kerja yang direncanakan. 
2.10  Pengertian Biaya 
 Setiap aktivitas dalam pencapaian tujuan perusahaan memerlukan 
pengorbanan, baik berupa tenaga, pikiran, maupun materil. Besar kecilnya 
pengorbanan, yang dilakukan tergantung pada tujuan yang akan dicapai oleh 
perusahaan. Dalam memproduksi barang dan jasa, perusahaan senantiasa 
mengorbankan biaya untuk menggerakkan operasinya karena biaya merupakan 
motor penggerak dari setiap aktivitas produksi suatu perusahaan. 
 Menurut Mulyadi (1999;8) bahwa “biaya dalam arti luas adalah 
pengorbanan sumber ekonomi yang diukur dalam satuan uang yang telah terjadi 
yang kemungkinan akan terjadi untuk tujuan tertentu sedangkan biaya dalam arti 
sempit adalah pengorbanan sumber ekonomi untuk memperoleh aktiva “. 
 Berdasarkan definisi di atas, dapat dikemukakan bahwa biaya adalah 
pengorbanan sumber ekonomi yang dibedakan atas pengorbanan yang telah 
terjadi dan pengorbanan yang kemungkinan akan terjadi di masa datang. Nilai 
sumber ekonomi yang akan dikorbankan untuk mencapai tujuan tertentu 
merupakan biaya masa lalu (historical cost) yakni biaya yang terjadi di masa lalu. 
Nilai sumber ekonomi yang akan dikorbankan untuk mencapai tujuan tertentu 
merupakan biaya masa depan (future cost) yaitu biaya yang diprediksi akan 




 Kemudian Hansen dan Mowen (1999;36) juga mengatakan pendapat 
yang senada yaitu bahwa “biaya adalah kas atau nilai ekuivalen kas yang 
dikorbankan untuk mendapatkan barang atau jasa, yang diharapkan memberi 
manfaat saat ini atau di masa datang bagi organisasi. Dikatakan ekuivalen kas 
karena sumber-sumber non kas dapat diubah menjadi barang atau jasa yang 
diinginkan. Sebagai contoh adalah menukar peralatan dengan bahan yang 
digunakan untuk produksi “. 
 Berdasarkan definisi di atas, dapat dikatakan bahwa biaya adalah 
pengorbanan yang dilakukan untuk memperoleh barang atau jasa dimana 
pengorbanan tersebut dapat memberikan manfaat bagi perusahaan di masa 
yang akan datang. 
2.11 Klasifikasi Biaya 
Berikut ini adalah pengklasifikasian biaya pada bermacam-macam 
perusahaan seperti perusahaan manufaktur, perusahaan dagang, dan 
perusahaan jasa yaitu : 
1. Klasifikasi biaya berdasarkan unsur produk : 
a) Biaya Bahan Baku Langsung, merupakan harga perolehan dari 
bahan yang akan diolah menjadi produk jadi dan dapat ditelusuri 
dengan mudah ke produk tersebut. Sedangkan bahan baku yang 
berhubungan langsung dengan produk dengan nilai yang relatif 
kecil dan dapat ditelusuri tersebut sebagai bahan penolong dan 
digolongkan sebagai biaya overhead. 
b) Biaya Tenaga Kerja Langsung, merupakan balas jasa yang 




dengan mudah ke produk jadi. Adapun tenaga kerja yang secara 
tidak langsung terlibat dalam proses produksi disebut tenaga kerja 
tidak langsung dan biayanya dikelompokkan ke dalam biaya 
overhead. Contohnya yaitu biaya pengawas atau penyelia. 
c) Biaya Overhead, merupakan seluruh biaya yang tidak termasuk 
dalam bahan baku langsung dan tenaga kerja langsung. Biaya 
overhead pabrik disebut juga biaya produksi tidak langsung  dan 
perbaikan langsung. Contohnya seperti biaya bahan penolong, 
biaya tenaga kerja tidak langsung, biaya pemeliharaan dan 
perbaikan peralatan produksi, biaya listrik, dan biaya penyusutan. 
 
2. Klasifikasi biaya berdasarkan volume produksi : 
a) Biaya variabel, merupakan biaya yang berubah secara 
proporsional terhadap perubahan aktivitas. Aktivitas tersebut dapat 
berupa unit yang diproduksi, unit yang dijual, jam kerja, dan lain-
lain. Biaya variabel akan selalu konstan per unit. 
b) Biaya Tetap, merupakan biaya yang selalu tetap secara 
keseluruhan tanpa terpengaruh oleh tingkat aktivitas. Sebagai 
konsekuensinya, pada saat tingkat aktivitas naik atau turun, total 
biaya tetap konstan kecuali jika dipengaruhi oleh kekuatan-
kekuatan dari luar. 
c) Biaya Semi Variabel, merupakan biaya yang terdiri dari unsur 
biaya tetap dan biaya variabel. Sehingga biaya ini mencakup suatu 
jumlah yang sebagian tetap dalam jenjang keluaran yang relevan, 





3. Klasifikasi biaya berdasarkan pembebanan terhadap objek biaya : 
a) Biaya Langsung, merupakan biaya yang dapat secara langsung 
diidentifikasi ke objek biaya yang bersangkutan. 
b) Biaya Tidak Langsung, merupakan biaya yang tidak dapat 
diidentifikasikan secara langsung terhadap objek biaya yang 
bersangkutan. 
4. Klasifikasi biaya berdasarkan bidang-bidang fungsional : 
a) Biaya Produksi, merupakan biaya-biaya yang terjadi dalam 
pengolahan bahan baku menjadi produk jadi yang siap untuk 
dijual. Biaya tersebut meliputi biaya bahan bakun langsung, 
tenaga kerja langsung, dan biaya overhead. 
b) Biaya Pemasaran, merupakan biaya-biaya yang terjadi dalam 
rangka kegiatan pemasaran produk. Biaya ini meliputi biaya iklan, 
gaji untuk bagian penjualan. 
c) Biaya Administrasi dan Umum, merupakan biaya-biaya yang 
terjadi dalam rangka mengkoordinasi dan mengoperasikan 
kegiatan produksi dan pemasaran produk. Termasuk biaya ini 
adalah gaji direktur, sekretariat, dan biaya yang terkait dengan 
organisasi secara keseluruhan. 
d) Biaya Keuangan, merupakan biaya yang terjadi dalam rangka 
melaksanakan fungsi keuangan, misalnya biaya bunga. 
5. Klasifikasi biaya berdasarkan periode akuntansi : 
a) Pengeluaran modal, merupakan pengeluaran yang dapat 




b) Pengeluaran Pendapatan, merupakan pengeluaran yang 
menghasilkan manfaat kurang dari satu tahun. 
6. Klasifikasi biaya berdasarkan laporan keuangan : 
a) Biaya Produk, merupakan semua biaya yang terkait dengan 
pemerolehan dan pembuatan suatu produk. Biaya ini terdiri atas 
biaya bahan baku, tenaga kerja, dan overhead pabrik. 
b) Biaya periodik, merupakan biaya yang tidak berhubungan secara 
langsung dengan suatu produk. Seluruh biaya penjualan dan 
administrasi diakui sebagai biaya periodik. 
7. Klasifikasi biaya berdasarkan hubungannya dengan perencanaan, 
pengandalian, dan pembuatan keputusan : 
a) Biaya Standar dan Biaya yang Dianggarkan 
Biaya standar merupakan biaya yang seharusnya terjadi dalam 
kegiatan produksi dalam kondisi normal kegiatan. Biaya standar 
biasanya dinyatakan dalam unit. Sedangkan biaya yang 
dianggarkan adalah biaya yang diperkirakan akan terjadi dalam 
kegiatan produksi, biasanya dinyatakan dalam jumlah total. 
b) Biaya Terkendali dan tidak Terkendali 
Biaya yang terkendali adalah biaya yang secara langsung dapat 
dipengaruhi oleh manajemen dalam jangka waktu tertentu. 
Sedangkan biaya tidak terkendali adalah biaya yang tidak dapat 
dipengaruhi oleh manajemen dalam jangka waktu tertentu. 




Biaya tetap commited merupakan biaya tetap yang timbul karena 
kegiatan dasar perusahaan seperti pemilik pabrik. Biaya tetap 
discretionary merupakan biaya yang terjadi dari keputusan tahunan 
seperti biaya iklan dan biaya pelatihan karyawan. 
e) Biaya Relevan dan Tidak Relevan 
Biaya relevan adalah biaya yang akan mempengaruhi pengambilan 
keputusan sehingga biaya ini harus diperhitungkan dalam 
pengambilan keputusan. Sedangkan biaya tidak relevan adalah biaya 
yang tidak mempengaruhi keputusan atau tindakan manajemen 
sehingga biaya ini tidak perlu dip[erhitungkan dalam proses 
pengambilan keputusan. 
f) Biaya Diferensial, Opportunity, dan Sunk Cost 
Biaya diferensial merupakan biaya yang timbul akibat adanya 
perbedaan biaya antara dua alternatif keputusan. Biaya opportunity 
merupakan keuntungan atau manfaat yang akan hilang apabila salah 
satu alternative telah dipilih dari sejumlah alternative yang tersedia. 
Sunk cost adalah biaya yang telah terjadi dan tidak dapat diubah oleh 
keputusan apapun yang dibuat saat ini ataupun masa yang akan 
datang. 
2.12  Pengertian dan Manfaat Pengukuran Kinerja 
 Kinerja merupakan hasil atau prestasi yang dipengaruhi oleh kegiatan 





Menurut Mulyadi ( 2001 : 227 ) pengukuran kinerja adalah penentuan 
atau penilaian secara periodik efektivitas operasional organisasi, dan 
personelnya, berdasarkan sasaran, standar, atau kriteria yang telah ditetapkan 
sebelumnya. 
Sedangkan menurut Atkinson, Kaplan, dan Young (2001: 43) 
performance measurement, a major management accounting and control 
process used to evaluate that performance of a manager, activity, or organization 
unit. 
Dari definisi tersebut dapat ditarik kesimpulan bahwa : 
1) Bagi perusahaan dengan adanya sistem pengukuran kinerja akan membantu 
para pengambil keputusan dalam menentukan berbagai keputusan dan 
tindakan strategis dalam perusahaan. 
2) Sistem pengukuran kinerja merupakan suatu usaha untuk mencapai 
keefektifan melalui aktifitas-aktifitas yang ada dalam perusahaan yang 
menjanjikan peranannya dalam perusahaan sehingga mencapai tujuan yang 
telah ditetapkan. 
Pengukuran kinerja sendiri merupakan  bagian dari sistem pengendalian 
manajemen yang mencakup baik tindakan yang mengimplikasikan keputusan 
perencaan maupun kinerja pegawai serta operasinya. Pengukuran kinerja dapat 
digunakan untuk menekan perilaku yang tidak semestinya melalui umpan balik 
hasil kinerja pada waktu serta pemberian penghargaan. 
Pengukuran menyeluruh yang terbaik dapat ditunjukkan dengan 




a) Effectiveness yaitu apakah hal-hal yang dikerjakan sudah tepat dengan 
membandingkan output aktual. 
b) Efficiency yaitu dengan melihat apakah yang dikerjakan sudah baik dan 
sempurna dan membandingkan input yang direncanakan dengan input 
yang aktual. 
c) Productivity yaitu dengan melihat banyaknya output yang dihasilkan dari 
input yang ada. 
d) Utilization yaitu dengan melihat, bagaimana penggunaan sumber daya 
yang ada di dalam perusahaan, seperti persediaan, asset turnover, dan 
lain-lain. 
 
2.13  Syarat Pengukuran Kinerja 
 Dalam mengukur suaru kinerja yang baik ada syarat-syarat yang harus 
dipenuhi. Menurut Hongren, Foster dan Datar (1997 : 341) mengemukakan 
bahwa kriteria suatu pengukuran kinerja yang baik adalah sebagai berikut : 
1) Related to the goals of the organition. 
Pengukuran kinerja yang berkaitan dengan tujuan organisasi akan 
memberikan arah yang jelas mengenai apa yang ingin dicapai 
perusahaan. 
2) Balanced long term and short term concern. 
Dapat menjaga keselarasan pencapaian tujuan jangka pendek berupa 
laba bertahan dalam dunia usaha yang penuh dengan persaingan. 
3) Reflect the management key activity. 
Pengukuran kinerja digunakan untuknmengukur kinerja perusahaan 




prestasi apa saja yang telah berhasil manajer diukur untuk kemajuan 
perusahaan. 
4) Be effect to the managers and employees activities. 
Pengukuran kinerja yang baik akan memotivasi karyawan untuk 
bekerja lebih giat, lebih baik karena mereka akan menyadari aktivitas 
mereka merupakan salah satu komponen penyebab kemajuan 
perusahaan. 
5) Be readity understood by managers and employees. 
Pengukuran kinerja yang mudah dimengerti oleh karyawan akan 
membuat karyawan mudah mengalami tujuan perusahaan dan 
mencoba mengetahui apa yang menjadi tujuan perusahaan. 
6) Be used in evaluating and rewarding managers and employees. 
Pengukuran kinerja juga dapat digunakan untuk mengevaluasi dan 
memberikan penghargaan kepada karyawan. Apabila hasil 
pengukuran kinerja sesuai yang ingin dicapai oleh perusahaan, 
perusahaan dapat memberikan penghargaan. 
7) Be reasonable objective and easily measured. 
Karena akan memudahkan segenap komponen perusahaan dalam 
memahami tujuan perusahaan yang nantinya akan memudahkan 
perusahaan untuk mewujudkan apa yang diinginkan untuk 
kemampuan perusahaan. 




Penggunaan pengukuran kinerja yang berubah-ubah akan 
memberikan arah yang tidak jelas untuk menilai kemajuan perusahaan 
untuk mewujudkan apa yang diinginkan untuk kemajuan perusahaan. 
 Dengan kata lain, pengukuran kinerja adalah tindakan pengukuran 
yang dilakukan terhadap berbagai aktivitas dalam rantai nilai yang ada 
pada perusahaan. Hasil pengukuran tersebut kemudian memberikan 
informasi tentang prestasi pelaksanaan suatu rencana dan titik dimana 
perusahaan memerlukan penyesuaian-penyesuain atas aktivitas 
perencanaan dan pengendalian. 
 Adapun manfaat dari pengukuran kinerja adalah :  
1) Memberikan kontribusi pada suatu bagian (divisi) dalam 
pencapaian tujuan perusahaan secara keseluruhan. 
2) Dapat digunakan untuk mengukur suatu prestasi yang dicapai 
oleh suatu organisasi tersebut. 
3) Memberikan petunjuk dalam pembuatan keputusan dan untuk 
mengevaluasi kinerja manajemen dari divisi-divisi 
dibawahnya. 
4) Dapat digunakan sebagai dasar penentuan kebijakan 
penanaman modal. 
Tujuan utama dalam pengukuran kinerja adalah untuk memotivasi 
personel dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi 
standar perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, agar membuahkan 





2.14  Indikator-indikator Pengukuran Kinerja 
 Seperti yang telah dijelaskan diatas, bahwa critical performance indicators 
merupakan indikator dalam pengukuran dan penilaian kinerja perusahaan. 
Faktor-faktor ini merupakan elemen-elemen dari kinerja perusahaan. Faktor-
faktor ini merupakan elemen-elemen dari kinerja yang dibutuhkan untuk 
keberhasilan perusahaan. Faktor-faktor ini merupakan elemen-elemen dari 
kinerja yang dibutuhkan untuk keberhasilan perusahaan dan berhubungan 
dengan kemampuan operasional perusahaan untuk memenuhi kebutuhannya 
terhadap pelanggan.  
 Critical performance indicators tersebut menurut Atkinson, dalam 
Management Accounting (2001;43-47) adalah : 
1)  Consider each activity and the organition itself from the customer’s 
perspective. 
Suatu sistem pengukuran kinerja harus menjadikan perspektif 
pelanggan sebagai indikator penting. Hal ini dikarenakan untuk 
mendukung pengendalian operasional, ukuran-ukuran kinerja 
perusahaan harus mengkomunikasikan dan meringkas semua hal 
yang bersifat kritis terhadap keberhasilan perusahaan dalam 
memenuhi persyaratan dari target konsumen. 
2) Evaluation each activity using customer-validated performance 
measures. 
Salah satu alat yang dapat digunakan adalah customer-validated 
performance measures yang berguna untuk mencerminkan 




proses rantai nilai dan aktivitas dalam rangka untuk memuaskan 
konsumen. 
3) Consider all facets of activity performance thet effect customers and 
are therefore reflecting comprehensive information. 
Suatu sistem pengukuran kinerja yang efektif harus mengandung 
semua informasi-informasi yang cukup dan komprehensif serta relevan 
untuk digunakan sebagai bahan pertimbangan untuk mengukur kinerja 
perusahaan. 
4) Provide feedback to help organition members identify problems and 
opportunities for improvement. 
Pengukuran kinerja harus mudah untuk dipahami dan dirancang bagi 
orang-orang yang mengatur aktivitas-aktivitas perusahaan. Sistem 
pengukuran kinerja yang efektif dapat membantu manager yang 
mengatur rantai nilai untuk megidentifikasi masalah-masalah yang 
timbul dan kemudian menyarankan solusinya. 
2.15  Pengukuran Kinerja Badan Usaha Milik Negara (BUMN) 
 Penilaian kinerja Badan Usaha Milik Negara (BUMN) diatur dalam Surat 
Keputusan Menteri Badan Usaha Milik Negara Republik Indonesia Nomor 
Kep/100/MBU/2002 tentang Penilaian tingkat kesehatan Badan Usaha Milik 
Negara.  
Penilaian tingkat kesehatan BUMN digolongkan menjadi: 
a) SEHAT, yang terdiri dari : 




AA    apabila 80 <TS< = 95 
A      apabila 65 <TS< = 80 
b) KURANG SEHAT, yang terdiri dari : 
BBB apabila 50 <TS< = 65 
BB    apabila 40 <TS< = 50 
B       apabila 30 <TS< = 40   
c) TIDAK SEHAT, yang terdiri dari : 
CCC apabila 20 <TS< = 30 
CC    apabila 10 <TS< = 20 
C       apabila TS < = 10 
Tingkat Kesehatan BUMN ditetapkan berdasarkan penilaian terhadap 
kinerja perusahaan untuk tahun buku yang bersangkutan yang meliputi penilaian: 
a. Aspek Keuangan 
b. Aspek Operasional 
c. Aspek Administrasi 
Penilaian Tingkat Kesehatan BUMN sesuai keputusan ini hanya diterapkan bagi 
BUMN apabila hasil pemeriksaan akuntan terhadap perhitungan keuangan 




“Wajar Tanpa Pengecualian” atau kualifikasi “Wajar Dengan Pengecualian” dari 
akuntan publik atau Badan Pengawas Keuangan dan Pembangunan. 
Penilaian Tingkat Kesehatan BUMN ditetapkan setiap tahun dalam 
pengesahan laporan tahunan oleh Rapat Umum Pemegang Saham.  
Berdasarkan KepMen BUMN tersebut dapat dilihat bahwa PT. Pelabuhan 
Indonesia IV (Persero) termasuk dalam BUMN Non Jasa Keuangan dengan 
Infrastruktur Sektor Perhubungan bidang prasarana perhubungan laut. Yang 
dimaksud dengan BUMN Infrastruktur adalah BUMN yang kegiatannya 
menyediakan barang dan jasa untuk kepentingan masyarakat luas. 
Tata cara penilaian tingkat kesehatan BUMN Non jasa keuangan adalah : 
a. Aspek keuangan 
1. Total Bobot BUMN Infra struktur (infra) adalah 50 
2. Indikator dan bobot aspek keuangan adalah: 
Indikator Bobot 
1. Imbalan kepada pemegang saham 
(ROE) 
15 
2. Imbalan Investasi (ROI) 10 
3. Rasio Kas 3 
4. Rasio Lancar 4 
5. Collection Periods 4 
6. Perputaran Persediaan 4 




8. Rasio modal sendiri terhadap total 
aktiva 
6 
Total Bobot 50 
 
b. Aspek operasional 
Total bobot aspek operasional bagi BUMN Infrastruktur adalah 35 dengan 
indikator yang dinilai meliputi unsur-unsur kegiatan yang dianggap paling 
dominan dalam rangka menunjang keberhasilan operasi sesuai dengan 
visi dan misi perusahaan. Jumlah indikator aspek operasional yang 
digunakan untuk penilaian tingkat kesehatan setiap tahunnya minimal 2 
(dua) indikator dan maksimal 5 (lima) indikator, dimana apabila dipandang 
perlu indikator-indikator yang digunakan untuk penilaian dari suatu tahun 
ke tahun berikutnya dapat berubah. 
Penilaian terhadap masing-masing indikator dilakukan secara kualitatif 
dengan kategori penilaian dan penetapan skornya sebagai berikut: 
- Baik Sekali  (BS) : Skor = 100 % x Bobot indikator yang 
bersangkutan  
 - Baik   (B) : Skor =   80 % x Bobot indikator yang 
bersangkutan  
 - Cukup          (C) : Skor =   50 % x Bobot indikator yang 
bersangkutan  





c. Aspek Administrasi 
Total bobot aspek administrasi BUMN Infrastruktur (infra) adalah 14 
dengan daftar indikator dan bobot sebagai berikut: 
Indikator Bobot 
1. Laporan Perhitungan Tahunan 
2. Rancangan RKAP 
3. Laporan Periodik 





                                   TOTAL 14 
 
Dalam penilaian tingkat kesehatan BUMN, Direksi diberikan opsi 
untuk tidak memperhitungkan proyek/investasi pengembangan yang 
sudah dinyatakan operasi komersial menurut standar pernyataan Standar 
Akuntansi Keuangan atau standar umum yang berlaku untuk BUMN 
tersebut selama 2 (dua) tahun apabila : 
a) Dalam 2 tahun sejak operasi komersial, proyek/investasi 
pengembangan dimaksud, belum mencapai utilisasi sebesar 60 % 
atau; 
b) Periode operasi komersial dengan utilisasi di atas 60 % dalam satu 
tahun penilaian kurang dari 9 bulan. 
Dalam hal proyek/investasi pengembangan tersebut tidak 
diperhitungkan dalam penilaian tingkat kesehatan, maka Direksi harus 




Laba/Rugi dan Aliran Kas untuk proyek/investasi pengembangan 
dimaksud dari laporan keuangan perusahaan. Selanjutnya perhitungan 
tingkat kesehatan hanya didasarkan laporan keuangan perusahaan di 
luar laporan keuangan proyek/investasi pengembangan. 
 
2.16  Hubungan Anggaran, Pengendalian Biaya dan Pengukuran Kinerja 
 Bahwa tidak dapat diabaikan, anggaran sendiri mempunyai peranan 
penting dalam mengendalikan operasi perusahaan, sedangkan pengendalian 
dalam arti membandingkan anggaran dengan realisasinya dan dari anggaran 
tersebut tidak hanya untuk mengukur jumlah penyimpangan tersebut serta solusi 
terhadap tindakan koreksi yang harus dilakukan, melainkan juga termasuk 
menganalisa anggaran laporan keuangan sebagai sebuah proses untuk 
mengevaluasi kinerja perusahaan tersebut.  
2.17  Analisis Varians (Variance Analysis) 
 Menurut Maher dan Deakin (1997;186), “ Varians adalah perbedaan 
antara hasil yang direncanakan dan hasil aktual”. Berdasarkan pengertian 
tersebut, penyimpangan atau selisih terhadap anggaran biaya yang telah disusun 
terjadi apabila biaya sesungguhnya yang telah dikeluarkan menunjukkan 
perbedaan antara jumlah biaya yang telah ditetapkan dalam suatu anggaran 
untuk satu periode tertentu. Selisih tersebut dapat menguntungkan atau pun 
tidak menguntungkan. Apabila biaya yang dianggarkan lebih kecil dibanding 





 Metode analisis varian (variance analysis) untuk bahan baku, tenaga 
kerja dan overhead  yaitu : 
1)Analisis Varian Bahan Baku 
a. Selisih Harga Bahan 
Selisih harga bahan dengan mengukur perbedaan antara beberapa 
harga yang dibayarkan untuk kuantitas yang dibeli dengan yang 
harus dibayar sesuai standar yang telah ditentukan. 
Rumus yang digunakan adalah : 
Selisih Harga Bahan = AQ (AP-SP) 
Dimana,  
Q  = Kuantitas Sesungguhnya 
AP = Harga Sesungguhnya 
SP  = Harga Standar 
b. Selisih Kuantitas Bahan 
Selisih kuantitas bahan mengukur perbedaan antara bahan yang 
digunakan dalam produksi dan kuantitas yang seharusnya 
digunakan sesuai dengan standar yang telah ditentukan. 
Rumus yang digunakan adalah : 





SP  = Harga Standar 
AQ = Kuantitas Sesungguhnya 
SQ = Kuantitas Standar yang Diizinkan. 
2)Analisis Varian Biaya Tenaga Kerja Langsung. 
Menurut  Henry Simatora (2002;351), dalam menganalisis varian 
tenaga kerja langsung ada dua macam selisih yang digunakan yaitu : 
a. Varian/Selisih Tarif Tenaga Kerja 
Selisih ini terjadi apabila tarif upah yang sesungguhnya terjadi 
berbeda dengan tarif upah yang telah digunakan. Rumus yang 
digunakan untuk menghitung selisih ini adalah : 
STTK = (TA – TS) JA 
Dimana, 
 STTK   = Selisih Tarif Tenaga Kerja 
TA   = Tarif Aktual 
TS   = Tarif Standar 
JA   = Jam Kerja Aktual yang digunakan. 
 
Jika tarif upah sesungguhnya lebih kecil dari tarif upah standar maka 




upah sesungguhnya lebih besar dari tarif upah standar maka selisih 
yang terjadi tidak menguntungkan perusahaan. 
b. Varian/selisih Efisiensi Tenaga Kerja 
Selisih ini terjadi apabila waktu sesungguhnya yang digunakan 
tenaga kerja berbeda dengan waktu yang telah dianggarkan. Rumus 
yang digunakan untuk menghitung selisih ini adalah : 
SETK = (JA – JS) TS 
Dimana, 
SETK  = Selisih Efisiensi Tenaga Kerja. 
JA   = Jam Kerja Aktual. 
JS  = Jam Kerja Standar yang seharusnya digunakan. 
TS   = Tarif Standar Jam Kerja. 
Jika waktu kerja sesungguhnya lebih kecil dari waktu kerja standar 
maka selisih yang akan terjadi akan menguntungkan perusahaan. 
Sebaliknya jika waktu kerja sesungguhnya lebih besar dari waktu 
kerja standar maka selisih yang terjadi tidak menguntungkan 
perusahaan. 
3) Analisis Varian Biaya Overhead Pabrik (BOP) 
Analisis ini bertujuan untuk mengetahui sebab-sebab terjadinya varian 
pengeluaran Biaya Overhead Pabrik (BOP). Menurut M. Narafin 
(2000;185) metode yang biasa digunakan dalam menghitung varian BOP 




  Metode Empat Selisih 
  Rumus yang digunakan adalah : 
Selisih Pengeluaran  =  BOP Sesungguhnya – (BOP Tetap   
pada Kapasitas    Normal + BOP Variabel 
yang dianggarkan pada jam kerja 
sesungguhnya) 
 
Selisih Kapasitas =  (Kapasitas Normal – Kapasitas 
Sesungguhnya) x   Tarif BOP Tetap. 
 
Selisih Efisiensi BOP Variabel = (Jam kerja standar – Jam Kerja Aktual ) x  
Tarif BOP Variabel. 
 
Selisih Efisiensi BOP Tetap  = (Jam kerja Standar – Jam kerja Aktual 











3.1  Daerah Penelitian 
 Dalam penulisan skripsi ini, penulis melakukan penelitian pada PT. 
Pelabuhan Indonesia IV (Pelindo) yang berlokasi di Jalan Soekarno No. 1 
Makassar. 
3.2  Metode Pengumpulan Data 
 Agar diperoleh data yang dapat diuji kebenarannya, relevan, dan lengkap, 
maka dalam penelitian ini digunakan pendekatan pengumpulan data sebagai 
berikut : 
1. Penelitian Lapangan (Field Research) 
Yaitu dengan mengadakan pengamatan langsung terhadap 
perusahaan sebagai objek penelitian dengan cara melakukan 
wawancara dengan pihak karyawan yang kompeten atas data dan 
informasi yang dibutuhkan. 
2. Tinjauan Pustaka (Library Research) 
Yaitu dengan mempelajari literatur akuntansi, karangan, majalah, dan 
catatan yang diperoleh selama kuliah terutama yang relevan dengan 





3.3  Jenis dan Sumber Data 
 Adapun jenis-jenis data yang digunakan dalam penulisan skripsi ini 
adalah : 
1) Data Kuantitatif, yaitu data yang berupa angka-angka berupa data 
anggaran dan realisasi anggaran, laporan keuangan perusahaan. 
2) Data Kualitatif, yaitu data yang diperoleh penulis berupa gambaran 
umum tentang perusahaan dan struktur organisasi perusahaan serta 
informasi lain. 
Sedangkan sumber data yang diperoleh dalam penulisan skripsi ini adalah : 
1) Data Primer, yaitu data dari perusahaan yang diperoleh dan 
dikumpulkan dari hasil observasi pada lokasi penelitian dan 
wawancara dari pihak yang berkepentingan atau terkait dengan 
perusahaan. 
2) Data Sekunder, yaitu data yang diperoleh dari perusahaan berupa 
dokumen-dokumen tertulis yang berhubungan dengan masalah yang 
dibahas dalam penulisan ini. 
3.4  Metode Analisis 
Metode analisis yang digunakan dalam penelitian ini adalah analisis 
varians (variance analysis), yaitu selisih antara anggaran dan realisasi tahun 
berjalan, kemudian selisih tersebut digunakan untuk mengukur pengendalian 
pada PT. Pelindo IV. Sedangkan anggaran tahun berjalan  dinilai berdasarkan 
KepMen BUMN Nomor : KEP-100/MBU/2002 untuk mengetahui kinerja atau 
tingkat kesehatan PT. Pelindo IV.    
  
BAB IV 
GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 
 
4.1  Sejarah Singkat Perusahaan 
  Secara efektif keberadaan PT Pelabuhan Indonesia IV (Persero) mulai 
sejak penandatanganan Anggaran Dasar Perusahaan oleh Sekjen Dephub 
berdasarkan Akta Notaris Imas Fatimah, SH No 7 tanggal 1 Desember 1992. 
Menilik perkembangan kebelakang di masa awal pengelolaannya, PT Pelabuhan 
Indonesia IV (Persero) telah mengalami perkembangan yang cukup pesat dan 
mampu menyesuaikan diri dengan perkembangan lingkungan yang semakin 
maju. 
  Tahun 1957-1960 
  Pada masa awal kemerdekaan, pengelolaan pelabuhan berada dibawah 
koordinasi Djawatan Pelabuhan. seiring dengan adanya nasionalisasi terhadap 
perusahaan-perusahaan milik Belanda dan dengan dikeluarkannya PP No. 
19/1960, maka status pengelolaan pelabuhan dialihkan dari Djawatan Pelabuhan 
berbentuk badan hukum yang disebut Perusahaan Negara. (PN) 
  Tahun 1960-1963 
  Berdasarkan PP No. 19 tahun 1960 tersebut pengelolaan pelabuhan 
umum diselenggarakan oleh PN pelabuhan I-VIII. Di kawasan Timur Indonesia 
sendiri terdapat 4 (empat)PN Pelabuhan yaitu : PN Pelabuhan Banjarmasin, PN 
Pelabuhan Makassar, PN Pelabuhan Bitung dan PN Pelabuhan Ambon.
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  Tahun 1964-1969 
  Pada masa order baru, pemerintah mengeluarkan PP 1/1969 dan PP 
19/1969 yang melikuidasi PN Pelabuhan menjadi Badan Pengusahaan 
Pelabuhan (BPP) yang di pimpin oleh Administrator Pelabuhan sebagai 
penanggung jawab tunggal dan umum di pelabuhan. Dengan kata lain aspek 
komersial tetap dilakukan oleh PN Pelabuhan, tetapi kegiatan operasional 
pelabuhan dikoordinasikan oleh Lemabaga Pemerintah yang disebut Port 
Authority. 
  Tahun 1969- 1983 
  Pengelolaan Pelabuhan dalam likuiditas dilakukan oleh Badan 
Pengusahaan Pelabuhan (BPP) berdasarkan PP 1/1969 dan PP 18/1969. 
Dengan adanya penetapan itu, pelabuhan dibubarkan dan Port Authority 
digantikan oleh BPP. 
  Tahun 1983-1992 
  Status pelabuhan dalam likuidasi yang di kenal dengan BPP berakhir 
dengan keluarnya PP 11/1983 dan PP 17/1983 yang menetapka bahwa 
pengelolaan pelabuhan dilakukan oleh Badan Usaha Milik Negara yang 
berbentuk Perusahaan Umum (Perum). 
  Tahun 1992 – sekarang 
  Dilandasi oleh pertimbangan peningkatan efisiensi dan efektifitas 
perusahaan serta dengan melihat perkembangan yang dicapai oleh perum 
pelabuhan IV, pemerintah menetapkan melalui PP 59/1991 bahwa pengelolaan 
pelabuhan di wilayah Perum Pelabuhan IV dialihkan bentuknya dari Perum 
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menjadi (Persero). selanjutnya Perum Pelabuhan Indonesia Iv beralih menjadi 
PT (Persero) Pelabuhan Indonesia IV. Sebagai Persero, pemilikan saham PT 
Pelabuhan Indonesia IV yang berkantor pusat di jalan Soekarno No. 1 Makassar 
sepenuhnya dikuasai oleh Pemerintah, dalam hal ini Menteri Keuangan Republik 
Indonesia dan pada saat ini telah dialihkan ke Menteri Negara Badan Usaha Milik 
Negara (BUMN). 
4.2  Dalam rangka melaksanakan fungsi dan peranan tersebut, 
Perseroan menetapkan Visi dan Misi sebagai berikut : 
Visi 
Menjadi perusahaan jasa kepelabuhanan berstandar internasional yang 
mandiri, sehat, dan menjamin kesinambungan dalam transportasi 
nasional. 
Misi 
 Mengembangkan usaha yang dapat memberikan keuntungan optimal 
bagi pemegang saham; 
 Mendorong percepatan pengembangan wilayah Perseroan; 
 Memberikan pelayanan jasa yang berkualitas, tepat waktu dengan tarif 
layak; 





Untuk mewujudkan MISI tersebut, maka manajemen memiliki komitmen 
kepada stakeholder, sebagai berikut: 
a. Memupuk pendapatan dan laba sehingga dapat memberikan 
nilai/keuntungan yang optimal bagi pemegang saham; 
b. Memberikan pelayanan yang efektif, efisien dan optimal kepada 
pengguna jasa dengan biaya yang kompetitif; 
c. Memberikan kontribusi keuangan kepada negara; 
d. Pengembangan usaha melalui sinergi dengan pemerintah daerah, 
mitra kerja dan masyarakat sekitar, guna mendukung peningkatan 
ekonomi dan kesetaraan wilayah; 
e. Sebagai wahana pengabdian dan pengembangan karir bagi pelaku 
perusahaan (karyawan) dengan memberikan imbalan jasa yang sesuai 
dan layak. 
 
Maksud dan Tujuan 
 Dalam kaitan dengan perkembangan sistem transportasi dan 
sebagai perusahaan jasa di bidang kepelabuhanan, peranan pelabuhan 
ditekankan pada fungsi dan peran aktif dalam sektor perhubungan serta 
mendukung program pemerintah di bidang ekonomi dan pembangunan. 
 Dalam Anggaran Dasar Perseroan Pasal 3 ayat 1 “maksud dan 
tujuan Perseroan ini adalah melakukan usaha di bidang penyelenggaraan 
dan pengusahaan jasa kepelabuhanan, serta optimalisasi pemanfataan 
sumber daya yang dimiliki Perseroan untuk menghasilkan barang 
dan/atau jasa yang bermutu tinggi dan berdaya saing kuat untuk 
mendapatkan/mengejar keuntungan guna meningkatkan nilai Perseroan 
dengan menerapkan prinsip-prinsip Perseroan Terbatas. 
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4.3  Nilai dan Budaya Perusahaan 
  Nilai Perusahaan 
* Profesionalisme  * Kerjasama Tim 
* Kreativitas   * Kejujuran 
* Integritas   * Inovatif 
* Keterbukaan 
Budaya Perusahaan 
* Sejarah   * Adat Budaya 
* Profesionalisme  * Lingkungan Hidup 
* Kerjasama   * Kebersamaan 
* Kejujuran   * Keterbukaan 
* Disiplin   * Dedikasi 
* Ikhlas   * Kreatif 
 4.4  Good Corporate Governance 
 Prinsip-prinsip GCG : 
a. Transparansi  : adalah keterbukaan dalam melaksanakan  
 proses pengambilan dan keterbukaan 
 dalam mengemukakan informasi  materil 
 dan   relevan mengenai  perusahaan. 
  b. Akuntabilitas   : adalah kejelasan fungsi, pelaksanaan dan  
     pertanggungjawaban organisasi yang  
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      mengemukakan pengelolaan perusahaan  
     terlaksana secara efektif. 
 c. Responsibilitas  : adalah kesesuaian di dalam pengelolaan  
     perusahaan terhadap peraturan perundang- 
     undangan yang berlaku dan prinsip-prinsip  
     korporasi yang sehat. 
d. Independensi   : adalah pengelolaan perusahaan secara  
    profesional tanpa benturan kepentingan dan 
    pengaruh/tekanan dari pihak manapun yang 
    tidak  sesuai dengan peraturan   
    perundang-undangan yang berlaku dan  
    prinsip-prinsip     
    korporasi yang sehat. 
e. Kewajaran   : adalah perlakuan yang asli dan sama di  
  dalam memenuhi hak-hak stakeholder  
  berdasarkan  ketentuan dan peraturan  





4.5 Penerapan Prinsip-prinsip GCG 
PT. Pelabuhan Indonesia IV (Persero) telah mengimplementasikan secara 
penuh Good Corporate Governance. Berikut ini adalah langkah nyata yang 
telah dilakukan oleh Perusahaan, antara lain : 
a. Penandatanganan Surat Pernyataan oleh Dewan Komisaris dan 
Direksi pada tanggal 14 Maret 2013 untuk melaksanakan Board 
Manual (Panduan Perilaku) di lingkungan PT.Pelabuhan Indonesia IV 
(Persero). 
b. Penerbitan Surat Keputusan Bersama antara Komisaris, Direksi, dan 
Pegawai PT,Pelabuhan Indonesia IV (Persero) dengan Nomor : KEP-
3/ KPI. IV/ 2013/, Nomor : SK 1/ HK 301/ DT-2013, Nomor : 06/  SK/ 
DPP/ SPPI.IV/ 2013. 
c. Penerbitan Buku Panduan Good Corporate Government dan Code of 
Conduct (Pedoman Perilaku di lingkup PT. Pelabuhan Indonesia IV 
(Persero). 
d. Penyusunan rencana Program Kerja Manajemen Bidang GCG untuk 
tahun 2013, 2014 dan 2015. 
e. Pembentukan Komite Audit sebagai Komite Pendukung Komisaris. 
f. Penyusunan Master Plan IT. 
g. Penyusunan Kebijakan terkait Hak dan Kewajiban Kreditur. 




i. Penyusunan Risk Profile untuk Cabang Kelas Utama dan Kelas 
j. Membayarkan dividen secara konsisten dan berkesinambungan kepada 
pemegang saham. 
k. Memberikan bonus kepada karyawan sesuai dengan kontribusi masing-
masing kepada perusahaan. 
l.  Pembentukan Biro Logistik yang khusus menangani pengadaan 
barang dan jasa. 
m. Melaksanakan rapat antara Dewan Komisaris dengan Direksi, maupun 
rapat antara Direksi dan Karyawan. 
n. Audit tahunan terhadap kinerja keuangan perusahaan. 
o.  Penerbitan Standard Operating Procedures yang jelas dan transparan 
baik untuk bidang operasional maupun non operasional. 
4.6 Code of Conduct 
 Pada bulan Maret 2013, Dewan Komisaris dan Direksi PT. Pelabuhan 
Indonesia IV (Persero) menandatangani Surat Pernyataan yang berisi komitmen 
untuk melaksanakan Board Manual dan Code of Conduct. 
 Code of Conduct merupakan suatu dokumentasi tertulis atas sistem nilai 
dan penjabarannya ke dalam standar sikap dan perilaku yang diharapkan dimiliki 
oleh setiap insan Perseroan baik di dalam maupun di luar lingkungan Perseroan. 
Setiap insan Perseroan wajib menjadikan Code of Conduct sebagai pedoman 
dan tolak ukur dalam bersikap dan berprilaku, karena insane Perseroan 
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sesungguhnya adalah cermin dari citra Perseroan bagi pihak eksternal, yang 












4.9 Sumber Daya  
 PT Pelindo IV (Persero) memandang bahwa Sumber Daya Manusia 
(SDM) merupakan asset utama perusahaan. PT. Pelindo IV (Persero ) 
memberikan perhatian besar pada kualitas tiap individu, antara lain dengan 
melakukan pelatihan, penyempurnaan system rekrutmen, dan  penilaian 
kepuasan kerja, dilakukan secara berkala. PT Pelindo IV (Persero) secara 
continue mengembangakan kemampuan tenaga kerja yang dimiliki secara 
optimal untuk menghadapi tantangan di masa depan. 
 Pengelolaan SDM PT. Pelindo IV (Persero) bertujuan untuk mendukung 
pencapaian Visi PT Pelindo IV (Persero) Menjadi perusahaan jasa 
kepelabuhanan yang berstandar internasional yang mandiri, sehat dan menjamin 
kesinambungan sistem transportasi nasional. 
 Untuk menjamin hak setiap pegawai, PT Pelindo IV (Persero) mematuhi 
semua peraturan yang ada dalam Undang-undang No. 13 tahun 2003 tentang 
Ketenagakerjaan, mengingat isi Undang-undang tersebut telah sesuai dengan 
peraturan International labor Organisasion (ILO), merefleksikan kepatuhan PT. 
Pelindo IV (Persero) terhadap konversi HAM bagi pegawai, termasuk di dalam 






4.10 Pendidikan dan Rekrutmen Pegawai 
 Realisasi kekuatan Sumber Daya Manusia tahun 2011 sebanyak 1300 
orang pegawai tetap, dari jumlah karyawan tetap sebanyak 1300 orang, sekitar 
42% memiliki latar belakang pendidikan SD sampai dengan SLTA yang bekerja 
di kegiatan operasional, sekitar 41% dari karyawan tetap memiliki latar belakang 
sarjana, baik S-1 dan S-2, sementara 17% memiliki latar belakang pendidikan 
Diploma. Dengan karateristik usaha PT Pelindo IV (Persero) di bidang Jasa 
Kepelabuhanan, maka sekita 41% dari karyawan PT Pelindo IV (Persero) 
memiliki latar belakang pendidikan sarjana dan pasca sarjana dari berbagai 
macam ilmu disiplin yang menunjang kegiatan usaha Kepelabuhanan. Operasi 
PT Pelindo IV (Persero) yang tersebar di wilayah Indonesia bagian timur 
menjadikan 86% karyawan bekerja di unit bisnis yang berada di daerah. 
Demikian gambaran singkat mengenai sejarah berdirinya PT. Pelabuhan 
Indonesia IV (Persero) dimana sampai sekarang masih menjadi salah satu pintu 









HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
5.1 Proses  Penyusunan Rencana Kerja Anggaran (RKAP) PT. Pelindo IV 
(Persero) 
5.1.1 Pengertian Rencana Kerja Anggaran (RKAP) 
Ketika menjalankan bisnis pertama kali, penting sekali 
untuk merencanakan dan mengatur keuangannya.. Menciptakan suatu 
prosesanggaran merupakan cara paling efektif untuk menjaga bisnis dan 
alat-alatpembayarannya agar tetap pada jalur.Anggaran merupakan suatu 
rencana kerja yang digunakan untuk satutahun, sebagaimana yang 
dikemukakan oleh Apandi Nasehatun bahwa“budget‟ atau anggaran 
merupakan semua rencana kegiatan (planning) yangdinyatakan dalam 
satuan „uang‟, selama satu periode tertentu, biasanya satu tahun”. 
Selain itu, rencana kerja dan anggaran perusahaan merupakan: 
• Plan for future (rencana untuk mendatang). 
• Work plan (rencana kerja). 
• In amounts (dalam angka). 
Pengertian tersebut menjelaskan bahwa suatu rencana kerja dan 
anggaranwajib dibuat untuk mencapai rencana (tujuan) suatu perusahaan 
untuk masamendatang (plan for future). Guna mencapai rencana 
tersebut, makaperusahaan harus menetapkan langkah atau 
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tindakan apa saja yang harusdiambil guna mencapai rencananya. 
Disinilah perusahaan akan membuatrencana kerja (work plan). Rencana 
kerja ini memuat angka-angka (inamounts) yang dianggarkan guna 
mencapai tujuan perusahaan kedepan.Biasanya, rencana kerja dan 
angka ini berpedoman (melihat kebelakang) padadata aktual tahun-tahun 
sebelumnya. 
Anggaran menggambarkan jalan bagi bisnis dengan membuat 
baganatau sketsa rencana bisnis dalam istilah keuangan. Seperti peta, 
anggaran dapatmembantu perusahaan menjalankan usahanya selama 
tahun berjalan danmenghindari hasil negatif. 
5.1.2 Fungsi Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan (RKAP) 
Rencana kerja dan anggaran perusahaan berperan penting 
sebagai„kompas‟ bagi jalannya perusahaan. Manajemen akan sulit 
menentukan arahtujuan perusahaan dengan tidak adanya rencana kerja 
dan anggaran.Pada dasarnya, RKAP memiliki beberapa fungsi antara 
lain: 
• Pengendali jalannya perusahaan. 
• Pedoman untuk menghindari terjadinya penyimpangan. 
• Menyediakan standar untuk evaluasi kinerja. 
• Menyediakan informasi yang dapat digunakan untuk 
memperbaikipembuatan keputusan. 
• Memperbaiki komunikasi dan koordinasi. 
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5.1.3 Proses Penyusunan Rencana Kerja Anggaran PT.Pelindo IV 
tahun 2012 
a. Disusun Direksi beserta jajaran manajemen dengan 
mengkombinasikan pendekatan top-down dan bottom-up 
dengan memperhatikan masukan Komisaris. 
b. Disampaikan ke Dewan Komisaris guna dilakukan 
pembahasan dalam rapat Komisaris. 
c. Rancangan RKAP disampaikan kepada RUPS maksimum 
dalam waktu 60 hari sebelum tahun anggaran yang baru.  
d. Pengesahan RKAP oleh RUPS. 
e. Pengesahanselambat-lambatnya dalam waktu 30 hari setelah 
tahun anggaran. 
Materi pokok usulan RKAP 2012, meliputi Taksasi Realisasi 
Kinerja Perusahaan Tahun 2011, Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan 
Tahun 2012, serta Ikhtisar Rencana Kerja dan Anggaran Program Kemitraan 
BUMN dengan Usaha kecil Menengah (UKM) dan program Bina Lingkungan 
yang secara umum dapat dijelaskan sebagai berikut ini. 
1. Realisasi Asumsi, yang terdiri atas pertumbuhan ekonomi nasional, 
inflasi, tingkat suku bunga SBI 3 bulan, tarif listrik dan kurs valuta asing 
yang untuk selanjutnya dalam konteks pelaksanaan RKAP Perseroan 
Tahun 2011, kondisi aspek makro ekonomi nasional tersebut yang 
ditopang kondisi struktur aktivitas ekonomi hinterland perusahaan yang 
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masih berbasis konsumsi memberi dukungan yang cukup positif 
terhadap capaian target pasar/volume kegiatan operasional. 
2. Aktivitas utama manajemen dilaksanakan dengan mengacu pada 
sasaran dan program kegiatan manajemen yang telah dicanangkan 
dalam RKAP Tahun 2011 yang juga merupakan tahun ketiga 
Implementasi Rencana Jangka Panjang Perusahaan (RJPP) Tahun 
2009-2013, antara lain : costumer focus, excellent operation, 
organization fit, leadership & human effectiveness, asset optimalization 
and development, business and logistic development, dan profitability 
growth. 
3. Taksasi program kegiatan dewan komisaris yang terdiri atas : 
a. Sampai akhir tahun 2011 rapat Internal Dewan Komisaris 
sebanyak 18 (delapan belas) kali. 
b. Rapat dengan Direksi sebanyak 9 (sembilan) kali, yaitu 
Laporan Manajemen Perusahaan Tahunan, Laporan 
Manajemen Triwulanan, usulan Key Performance Indikator’s 
dan rapat Revisi Anggaran Investasi. 
c. Rapat dengan Kementrian BUMN sebanyak 3 (tiga) kali dan 
rapat dengan Pemengang Saham sebanyak 3 (tiga) kali. 
d. Rapat dengan Kantor Akuntan Publik (KAP) S. Mannan, 
Wahjudi & Rekan sebanyak 1 (satu) kali. 
e. Kunjungan kerja ke unit kerja Perseroan. 
f. Dalam rangka membantu kelancaran pelaksanaan tugas 
pengawasan Dewan Komisaris, Komite Audit melaksanakan 
beberapa review antara lain : draft Laporan Manajemen 
Perusahaan Tahunan Perseroan, draft Laporan Hasil 
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Pemeriksaan KAP, draft Laporan Manajemen Perseroan 
Triwulanan, review atas Laporan Hasil Audit Terpadu SPI dan 
review atas hasil kajian Direksi. 
4. Taksasi realisasi anggaran tahun 2011 yang terdiri atas : 
a. Anggaran fisik yang mencakup kegiatan operasional dan 
kekuatan sumber daya manusia. 
b. Anggaran keuangan yang mencakup laba-rugi, investasi, arus 
kas, dan neraca. 
c. Tingkat kesehatan perusahaan. 
 
Selanjutnya tersusun menjadi rencana kerja dan anggaran perusahaan 
tahun 2012 yang berdasarkan atas : 
1. Asumsi dan proyeksi pertumbuhan yang terdiri dari asumsi makro 
ekonomi nasional yang mengacu pada asumsi APBN yang disepakati 
Pemerintah dan DPR tahun 2012 sebagai berikut : pertumbuhan 
ekonomi, inflasi, tingkat bunga dan nilai tukar rupiah/ US dollar. 
2. Sasaran kualitatif yang hendak dicapai. 
3. Program kerja utama manajemen. 
4. Rencana anggaran fisik yang mencakup kegiatan operasional, sumber 
daya manusia dan kekuatan alat produksi. 
5. Proyeksi keuangan yang mencakup laba-rugi, pendapatan, biaya, 
anggaran investasi, proyeksi kas dan neraca. 
Untuk selanjutnya menjadi pengesahan rencana kerja dan anggaran 
perusahaan tahun buku 2012 (RKAP) dengan menunjuk pada anggaran dasar 
perusahaan dan berdasarkan Keputusan Menteri Negara BUMN Nomor KEP-
236/MBU/2011 pada Lampiran II No. 1 tentang Kewenangan Menteri Negara 
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BUMN yang didelegasikan/dikuasakan kepada Dewan Komisaris untuk 
mendapat pengesahan. 
Tabel 5.1  
Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan Tahun 2012 








































































































   749.243 
330.970 318.610 325.813 367.580 
 Sumber : Rencana Kerja dan Anggaran PT. Pelindo IV (Persero) 
 Perolehan laba sebelum pajak ditaksir dapat dicapai sebesar Rp 325,81 
miliar, yang berarti lebih besar Rp 7,2 miliar atau 2,26% di atas target 
anggaran.Lebih tingginya capaian laba secara total, diperoleh dari 
meningkatnyaperolehan laba di luar usaha yang semula dianggarkan rugi 
65 
 
Rp 5,09 miliar, ditaksir laba sebesar Rp 5,18 miliar sebagaimana ditunjukkan 
oleh tabel di atas. Namun peningkatan pendapatan usaha juga diiringi dengan 
peningkatan biaya usaha sehingga perolehan laba usaha hanya mencapai 
99,06% dari anggaran. Sedangkan untuk tingkat kesehatan 
perusahaan,menggunakan indikator penilaian sesuai.Surat Keputusan Menteri 
Badan Usaha Milik Negara RI Nomor KEP- 100/MBU/2002 tanggal 4 Juni 2002. 
Dari hasil penilaian diperoleh total skor “93,20”. Skor ini menempatkan tingkat 
kesehatan perusahaan Tahun 2011 pada tingkat “SEHAT” dengan Kategori 
“AA”. 
 
Perbandingan Rencana Kerja Anggaran Perusahaan (RKAP) dan Realisasi pada 
PT. Pelindo IV (Persero) 
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Pos Luar Biasa 
 
Laba Sebelum Pajak 
 
Pajak Pengh. Badan 
 
Laba Setelah Pajak 
 
Laba yg Diatribusikan 
 
a. Entitas Induk 
 













































Sumber : Laporan Manajemen Tahun 2012 (Audited) PT. Pelindo IV (Persero) 
  Secara total perolehan laba setelah pajak termasuk anak 
perusahaan direalisasikan sebesar Rp 315,21 miliar atau 111,56% dibanding 
anggaran. Penigkatan laba setelah pajak disebabkan selain adanya upaya 
manajemen dalam melaksanakan intensifikasi dan ekstensifikasi usaha juga 
adanya penyesuaian tarif kepelabuhanan. 
Tabel tersebut memperlihatkan realisasi laba komprehensif 
konsolidasi sebelum pajak untuk tahun yang berakhir pada tanggal 31 Desember 
2012 mencapai sebesar Rp. 422,18 miliar atau meningkat 12,21% diatas 
anggaran. Peningkatan tersebut dipengaruhi oleh pelampauan total pendapatan, 




a. Adanya kenaikan pendapatan pelayanan kapal di beberapa 
cabang terutama pada cabang Balikpapan, cabang 
Samarinda, cabang Tarakan, cabang Kendari, dan cabang 
Parepare; 
b. Meningkatnya kegiatan pelayanan barang pada cabang 
Makassar, cabang Balikpapan, cabang Samarinda, cabang 
Bitung, cabang Jayapura, cabang Kendari, dan cabang 
Manokwari; 
c. Meningkatnya pendapatan sebagai akibat tumbuhnya 
kegiatan petikemas pada Terminal Petikemas Makassar 
dan Terminal Petikemas Bitung; 
d. Meningkatnya pelayanan Terminal Konvensional pada 
cabang Makassar, Cabang Samarinda, cabang Bitung, 
cabang Ambon, cabang Jayapura, cabang Pantoloan, 
cabang Kendari, cabang Ternate, cabang Biak, cabang 
Merauke, cabang Gorontalo, cabang Manokwari, dan 
cabang Nunukan. 
 
5.2 Pengukuran Kinerja PT. Pelindo IV (Persero) berdasarkan Tingkat 
Kesehatan Perusahaan 
 Tingkat Kinerja Perusahaan dihitung dengan melakukan penilaian 
terhadap Kesehatan Perusahaan, yang mengacu kepada Keputusan Menteri 
Badan Usaha Milik Negara Nomor KEP-100/MBU/2002 tanggal 4 Juni 2002, 
meliputi aspek penilaian, terdiri dari : Aspek Keuangan, Aspek Operasional dan 
Aspek Administrasi dengan hasil sebagai berikut :
68 
 
Tabel 5.3.  

































Imbalan Kepada Pemegang Saham 
(ROE) 
Imbalan Investasi (ROI) 
Rasio Kas / Cash Ratio 
Rasio Lancar / Current Ratio 
Collection Periods 
Perputaran Persediaan 
Perputaran Total Asets 
Rasio Modal Sendiri Terhadap 








































 Jumlah Aspek Keuangan : - 45,00 - 45,25 





Pelayanan Kepada  Pelanggan/ 
Masyarakat 
Peningkatan Kualitas SDM 


















 Jumlah Aspek Operasional: - 34,70 - 
 
34,90 






Penyampaian Laporan Tahunan 
Penyampaian Rancangan RKAP 
Penyampaian Laporan Periodik 
Kinerja Program Kemitraan 
a. Efektivitas Penyaluran 
































 Jumlah Aspek Administrasi : - 14,00 - 12,00 
  
TOTAL SKOR 





Sumber : Laporan Manajemen Tahun 2012 (Audited) PT. Pelindo IV (Persero)
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 Realisasi tingkat Kesehatan Perusahaan Tahun Buku 2012 jika 
dibandingkan dengan RKAP (Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan) tahun 
2012 total skor kinerja berdasarkan tingkat kesehatan perusahaan berada 
dibawah target dengan perbandingan 1,55 dari hasil realisasi. Namun hasil 
tingkat kesehatan perusahaan tetap berada pada kategori “AA” sehat dengan 





















 Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan mengenai analisis 
penerapan anggaran sebagai alat pengendalian biaya dan pengukuran kinerja 
pada PT. Pelindo IV (Persero), maka dapat disimpulkan bahwa PT. Pelindo IV 
(Persero) menyusun anggaran sebagai alat pengendalian biaya bertujuan untuk 
menghindari adanya overspending, underspending, dan salah sasaran dalam 
pengalokasian anggaran yang berpedoman pada data-data aktual tahun-tahun 
sebelumnya. Sedangkan anggaran untuk mengukur penilaian kinerja, PT. 
Pelindo IV (Persero) dinilai berhasil dengan berdasarkan atas pencapaian target 
dan efisiensi anggaran. 
6.2 Saran 
 Beberapa saran yang dapat diajukan berkaitan dengan kesimpulan 
adalah sebagai berikut: 
1. Diharapkan dalam pelaksanaan RKAP Tahun 2012, beberapa asumsi 
yang belum terealisasi dapat memberikan hasil yang optimal.  
2.  Diharapkan agar pada tahun selanjutnya realisasi anggaran meningkat 
dibandingkan rencana anggaran yang disusun. 
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3.  Diharapkan agar kreativitas manajemen selanjutnya dapat melakukan 
upaya untuk mengantisipasi kendala/ kelemahan yang terdapat dalam RKAP 
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